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Resumo 
O objetivo deste estudo é compreender mais profundamente o modo como as 
Empresas Familiares (EFs) controlam o seu negócio, ou seja, identificar os sistemas de 
controlo de gestão que estas empresas utilizam, bem como o respetivo funcionamento. 
A escolha do tema, assim como os aspetos fundamentais a desenvolver, surgiram no 
seguimento de um conjunto de experiências pessoais, complementadas com uma 
pesquisa bibliográfica sobre as EFs. Para além disso, deparei com o facto de atualmente 
existirem poucos estudos sobre estas empresas, nenhum deles refletindo sobre as 
consequências das características das empresas nos sistemas de controlo de gestão. 
A tese baseia-se no estudo de caso de uma empresa do sector do calçado de cariz 
familiar. É uma empresa que preenche a maior parte, senão todas, as características 
apresentadas como características das EFs, e assim é possível presenciar e discutir as 
teses defendidas pelos mais diversos autores sobre o tema.  
Usando como base todo o conhecimento obtido através da revisão bibliográfica e a 
informação adquirida na empresa estudada, conclui o estudo com uma reflexão sobre os 
SCG nas EFs. 
Depois de realizar o trabalho, foi-me possível perceber que os sistemas de controlo 
de gestão (SCG) nestas empresas são muito característicos, sobretudo pelo modo como 
estas empresas se baseiam sobretudo nos sistemas de controlo informais para o controlo 
da organização.  
A cultura tipicamente presente nestas empresas é uma cultura de confiança e 
lealdades, pelo que os seus gestores não sentem necessidade de utilizar sistemas de 
controlo de cariz formal. 
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1 Introdução 
“O exame de vida e das obras dos grandes líderes demonstra que nada deveram à 
sorte, mas à oportunidade que lhes foi oferecida… sem a oportunidade, a capacidade 
teria sido desperdiçada e carente de capacidade a oportunidade teria sido vã.” (N. 
Maquiavel 
1
). 
A curiosidade sobre o tema da presente tese começou enquanto trabalhadora de uma 
empresa familiar, onde considerava que muitas das atitudes e consequências das 
mesmas estavam longe das teorias que aprendi enquanto estudante. 
Comecei a interessar-me pelo tema e a ler artigos e livros sobre ele até que me 
deparei com lacunas na literatura, pelo que o tema escolhido para a minha tese não 
podia ser outro senão as EFs. 
Apesar de os estudos sobre as estas empresas se desenvolverem há já algum tempo, 
nem sempre elas foram vistas com os melhores olhos (Rock, 2005). Segundo o autor, é 
claro, ainda assim, o contributo que as mesmas têm para as economias. O problema 
prende-se talvez com o facto de a amplitude e dimensão do seu controlo e interesses 
continuarem a ser misteriosos. Ainda pouco se conhece destas empresas, pois “são 
empresas privadas no sentido mais lato do termo” (Rock, 2005), estando pois o seu 
estudo ainda na infância. 
Continua a existir o debate sobre as vantagens e desvantagens do relacionamento 
entre a família e a empresa / negócio, sobre a forma como as empresas são geridas e 
sobre os processos de controlo utilizados. 
De entre as lacunas que me apercebi, estavam certamente os sistemas de controlo de 
gestão. Apesar de alguns estudos começarem a falar sobre a gestão nestas empresas, 
nenhum referia os sistemas de controlo de gestão utilizados.  
Nessa perspetiva, algumas questões podem ser inicialmente colocadas, tendo a 
intenção de contribuir com alguns elementos de resposta: 
                                                 
1
 Citado por Donnelley, R. (1964) 
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 Quais os sistemas de controlo de gestão que as EFs utilizam (se utilizam)? 
 Os SCG utilizados são afetados pelo facto de a família estar envolvida com a 
empresa? 
Os objetivos principais do presente estudo consistem em: 
 Identificar aspetos caracterizadores destas empresas, que permitem que sejam 
distinguidas das demais; 
 Perceber em que medida essas diferenças/características afetam os sistemas 
de controlo de gestão; 
 Entender se o estudo de caso se enquadra quer nas características descritas, 
quer nos respetivos impactos no controlo de gestão. 
Comecei este trabalho com uma profunda pesquisa de literatura sobre o que são 
empresas familiares e quais as suas características, assim como sobre os sistemas de 
controlo de gestão. 
Posteriormente, continuando com a revisão de literatura, procurei descobrir o que era 
dito sobre a relação entre as características destas empresas e as consequências nos 
SCG. 
Depois de perceber quais as vantagens e desvantagens de várias metodologias, optei 
por realizar um estudo de caso a uma empresa concreta. Tentei portanto, refutar ou 
confirmar as teorias até então encontradas na literatura. 
O presente estudo termina com as conclusões que foi possível retirar sobre os SCG 
nas empresas familiares. 
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2 Empresas Familiares 
2.1 Definição de Empresas Familiares 
Não existe uma definição clara e concisa sobre o que é uma EF, no entanto a 
Associação Portuguesa das Empresas Familiares (AEF) define estas empresas como 
“aquelas em que uma Família detém o controlo, em termos de nomear a gestão, e 
alguns dos seus membros participam e trabalham na empresa".  
Não se trata de uma definição unânime, uma vez que esta vai variando de artigo para 
artigo e de autor para autor. A busca por um significado completo e universal vem 
desde há muito tempo. 
Donnelley (1964) considerou EF aquela empresa que está claramente ligada a uma 
família pelo menos duas gerações. Esta ligação pode ser verificada em diversos 
momentos da vida da empresa: na sucessão administrativa, composição do conselho de 
administração, os valores e cultura da empresa são os mesmos que os da família, a 
determinação da vida profissional dos membros da família, entre outros. 
Com o problema dos conceitos serem demasiado vagos, Kepner (1983) começa a 
introduzir o conceito de EF como o resultado da junção de dois “subsistemas” muito 
diferentes: a família e a empresa. Cada subsistema tem as suas regras, estruturas, 
valores e as suas visões. 
É a sobreposição destes dois sistemas, impossíveis de separar, que tornam as EFs um 
caso específico. Pois, com referiu Ana Maria Ussman (2004), é difícil “saber quando 
deixar de ser pai e passar a ser gestor”. 
Este modelo foi posteriormente desenvolvido por Davis e Tagiuri (1982), olhando 
para o universo das EFs como resultado da junção não de dois, mas de três subsistemas. 
É conhecido por “Modelo dos 3 círculos” e representado pela seguinte figura: 
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Cada círculo representa uma força, um subsistema. A família vê a empresa como 
uma herança e como fonte de uma segurança financeira. A direção deve pensar na sua 
carreira profissional e no crescimento da empresa. Já os proprietários vêm a empresa 
como fonte de rendimentos. Ora, quando um indivíduo tem um papel em mais do que 
um círculo pode haver conflitos de interesses, pelo que é necessário uma gestão 
constante das relações que se estabelecem entre os vários círculos. 
De acordo com Lansberg e Ayres(1989)
2
, que tornam ainda mais complexo o 
modelo, há novas posições que são criadas com a intersecção dos círculos.  
                                                 
2
 Citados em Empresas Familiares, Ana Maria Ussman, 2004 
Propriedade  
Direção Família 
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Na posição número 4, encontramos os familiares que detêm uma parte da empresa. Já 
na posição 5, temos os indivíduos, que não sendo da família, trabalham na empresa em 
cargos de topo e que detêm uma parta da mesma. Na posição 6, todos aqueles que são 
da família e que trabalham em lugares de topo na empresa. Para concluir, temos a 
posição 7 que são todos os familiares que detêm uma parte da empresa e que trabalham 
em cargos elevados na hierarquia da mesma. 
Uma definição muito semelhante é a apresentada por Gallo e Ribeiro (1996). De 
forma mais operacional, estes autores observam estas empresas como o resultado da 
junção de três dimensões: propriedade, poder e incorporação. Propriedade de uma 
(grande) parte do capital da empresa, onde os proprietários ou parte deles têm o poder, e 
dedicam grande parte do seu tempo a trabalhar para a empresa, e a incorporação de, no 
mínimo, a segunda geração. 
Há ainda investigadores como Guerreiro (1994), que distinguem EFs de negócios 
familiares. A diferença está na dimensão do negócio que, quando demasiado pequeno, 
não permite falar numa empresa, mas sim num “negócio subsistência”. Esta perspetiva 
também não é muito unânime, pois há autores que consideram EFs todas as empresas, 
independentemente da dimensão ou volume de negócios, ou seja, consideram desde os 
pequenos negócios até às multinacionais. 
Propriedade  
Direção Família 
4
4
4
4
4 
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Chua, Chrisman e Sharma (1999) consideram que o mais importante não é o 
envolvimento da família, baseando-se em dois pontos fulcrais para a definição de EF. 
Por um lado, a EF é aquela que é propriedade de poucas famílias, ou mesmo de apenas 
uma. Por outro lado, trata-se de empresas que são geridas com a preocupação de 
sucessão de gerações para gerações. 
Apesar de tantos autores terem estudado estas empresas, continua-se sem encontrar 
uma definição universalmente aceite, e continua-se com termos pouco operacionais.  
Desta forma, e depois de analisadas algumas das perspetivas, ao longo do presente 
estudo, EF será considerada como a empresa que resulta da junção de dois subsistemas: 
a família e a empresa, como foram defendidas por Kepner (1983). Sendo que o universo 
da empresa contempla, por si só, a propriedade e a direção, uma vez que não é 
relevante, no âmbito deste estudo, dividir este subsistema. 
Como já foi visto, uma EF é mais do que uma simples empresa. Por detrás de todo o 
objeto da empresa há um vínculo emocional que altera comportamentos refletindo 
valores transmitidos de geração em geração. 
É importante começar por esclarecer que EF não é o mesmo que uma pequena e 
média empresa. Na realidade estas últimas têm um papel muito importante no tecido 
empresarial português, e são muitas vezes confundidas. 
Gallo e Ribeiro (1996) explicam que a opinião pública não sabe que por um lado há 
grandes empresas que são familiares, até mesmo as maiores empresas do nosso país, por 
outro que pequenos negócios de artesanato que são criados para subsistência não são 
considerados EFs, pois não há uma ideia de continuidade para gerações futuras. 
As EFs são consideradas grandes ou pequenas empresas pelo facto de, tal como nas 
empresas não familiares, cumprirem ou não determinados critérios definidos pelo 
IAPMEI (Instituto de Apoio às Pequenas e Médias Empresas e ao Investimento). 
Critérios relacionados com o volume de vendas e número de empregados, por exemplo. 
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2.2 Características das EFs 
Ainda que a diferenciação das EF não seja feita pela sua dimensão, há características 
que as distinguem das demais empresas. Passarei a elencar algumas dessas 
características, descrevendo quais os pontos fortes ou fracos potencialmente associados 
a cada uma delas.  
2.2.1 Forte relação empresa/família 
Em primeiro lugar, e segundo Oliveira (2010), a EF surge da audácia e vontade de 
um empresário que começa o seu próprio negócio, e que conta com o apoio da família. 
Este fundador, para além do seu conhecimento aprofundado do negócio (Lethbrigde, 
1997), tem características que o levam a ultrapassar os primeiros anos da empresa. Ora, 
é percetível que a relação entre fundador e empresa é forte, sendo que esta última se 
torna uma “extensão” de si próprio (Ussman, 2004).  
A autora acrescenta que esta ligação é um ativo de elevado valor, uma vez que o 
compromisso e a dedicação que o fundador coloca sobre o negócio são inquestionáveis. 
No entanto, apesar de o fundador ter conhecimento geral do negócio, há aspetos que 
limitam o crescimento da empresa, como por exemplo, a não fixação de objetivos, a 
carente planificação da organização e a falta de controlo da mesma. 
Mais grave se torna o problema quando as gerações sucessoras não conseguem 
perceber que há lacunas na gestão, e que se nada se alterar, a competitividade da 
empresa, devido às características únicas, vai ser inútil face aos problemas existentes. 
Neste seguimento, Moreira e Neto (2007), caracterizam as EF’s como empresas onde 
existe centralização do poder. Os autores fundamentam que devido às dificuldades que 
os fundadores encontram no momento de criação da empresa e à dificuldade em 
encontrar alguém com quem se possa dividir esse stress, há uma centralização do poder.  
Segundo Ussman (2004), o fundador de uma EF tem uma visão do negócio que mais 
ninguém tem, é uma pessoa prática que recusa burocracia e formalidades, normalmente 
toma decisões com base na sua intuição sem consultar demasiadas informações e tem 
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um papel muito paternalista e autoritário. Características que tornam o estilo de gestão 
muito próprio. 
A mesma autora acrescenta que as decisões são tomadas com base na intuição do 
fundador, e uma vez que é ele que tem o conhecimento generalizado da empresa, 
ninguém sabe ou se atreve a tomar decisões independentes.  
Toda a empresa depende, e todos os assuntos passam, pelo fundador, que com o 
desenvolvimento da empresa, e o respetivo crescimento, deixa de ter tempo para pensar 
e construir a estratégia do negócio. 
Naturalmente o fundador vai criando um “braço direito” que normalmente é o 
funcionário mais antigo da casa ou a esposa. Esta “escolha” retira a motivação aos 
restantes funcionários. 
Ainda segundo estes autores, este possível obstáculo na sucessão, é o que torna estas 
empresas mais ágeis para responderem às mudanças radicais dos mercados. 
Por outro lado, com o crescimento dos negócios e da família, há uma envolvência e 
uma mistura destas duas realidades, sendo que por vezes as gerações mais novas 
sentem-se pressionadas a seguir as pegadas dos seus antecessores (Ussman, 2004).  
Uma vez dentro da empresa, e aquando da sucessão, o perfil de gestão do sucessor é 
semelhante ao perfil do fundador (Moreira e Neto ,2007), dado que este criou a empresa 
e colocou-a no caminho correto. Esta característica relaciona-se com a continuidade da 
cultura da empresa, que será analisada mais à frente. 
Como dito anteriormente, com o passar dos tempos, começa a existir uma forte 
relação entre a família e a empresa, sendo que alguns dos familiares serão integrados 
na mesma. As EFs podem ter sucesso e resultados positivos desde que conheçam as 
vantagens e desvantagens inerentes a relação entre família e empresa (Lethbrigde, 
1997). 
Para Ussman (2004), na família é comum apoiar os elementos que necessitem de 
qualquer ajuda. Assim, não se olha a meios para conseguir dar esse apoio, é típico 
nestas empresas dar-se emprego a um familiar sem perceber se as capacidades que este 
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possui são adequadas ao cargo que vai ocupar. No extremo, nem há atenção ao facto de 
haver ou não um lugar por ocupar. Estas decisões afetam a eficiência da empresa em 
geral, qualquer que seja o cargo, mas quando os cargos ocupados são de topo, o impacto 
é em toda a estrutura, ou seja, são muito maiores. 
Por ser posse da família, por estar ligada ao nome da família, há uma pressão muito 
grande para que o “nome se mantenha limpo”, isso reflete-se na relação com os 
funcionários, mas também na relação com clientes e fornecedores. Todos os envolvidos 
com a empresa são leais e confiam não só na empresa em si, mas também na família 
que honra os seus compromissos (Ussman, 2004). 
Este é um ponto forte, uma vez que são criadas relações importantes baseadas no 
nome a respeitar. Por vezes a família suporta os maus resultados em tempos difíceis, e 
continuam com a empresa quando, na mesma situação, as restantes empresas 
desistiriam, sublinha a autora.  
A ideia da EF é a ideia de continuidade, de transmissão entre gerações. O fundador 
pensa nos filhos, os filhos nos netos, e assim sucessivamente. No entanto a sucessão é 
uma dificuldade que estas empresas encontram. 
Segundo os autores Handler (1994) e Oliveira (2010), a sucessão é o desafio maior 
com que as EFs se deparam. É necessário que esta transição seja planeada de forma 
natural. O fundador deve aceitar o facto de que a transmissão da propriedade será feita, 
caso contrário não deverá avançar com a decisão (Lodi, 1998). Este autor, assim como 
Lansberg (1988), chamam a atenção para o enorme elo entre fundador e empresa e que, 
ao forçar a sucessão, poderá criar uma crise de identidade pessoal, por não poder 
continuar à frente da empresa. 
O planeamento permite ao fundador e ao sucessor a troca não só da propriedade e da 
administração da empresa, mas também do conhecimento e experiencia de negócio. 
Assim, ao sair, o fundador sairá com a certeza que o filho/sucessor “vai honrar o seu 
pai” (Lodi, 1998). 
No entanto, Gallo e Ribeiro (1996) referem que o facto de, quer fundador quer 
sucessor, serem proprietários não lhes dá capacidade para a administração, até porque, 
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como foi visto anteriormente, a empresa não é estática e tem que responder às novas 
exigências. 
As segundas gerações tendem a considerar que só porque são proprietários têm de 
gerir a empresa, assim como se o pai teve capacidades de gestão, eles também as têm. O 
que se põe em causa não é o direito de herdar, mas seria talvez desejável uma avaliação 
dos herdeiros para saber se têm as qualidades necessárias para o cargo diretivo. 
Por último, a relação empresa/família também está presente na posse do capital da 
empresa. Lethbrigde (1997) caracterizou a EF tradicional como uma empresa de capital 
fechado a não familiares, e com pouca transparência no fornecimento de informações 
financeiras sobre a empresa. 
2.2.2 A cultura na Empresa Familiar  
Schein (1995) define cultura como o conjunto de valores dominantes e partilhados 
pela organização, ou a filosofia que orienta a organização em relação aos seus 
stakeholders. Ou seja, é um sistema que rege as atitudes dos indivíduos baseado num 
conjunto de crenças e valores. 
Segundo Donnelley (1964) a cultura da EF identifica-se com a cultura da família. 
Ricca (1998) acrescenta que o orgulho e os valores nestas empresas são transmitidos de 
geração em geração, não apenas no círculo da empresa mas também no meio familiar. 
Assim, o próprio processo de sucessão faz com que os valores e tradições dos 
fundadores sejam estendidos aos novos ocupantes dos cargos de direção. 
Segundo Ricca (1998), o valor mais importante que as EF’s têm, inerente à já 
analisada relação entre família e empresa, está nas tradições informais. Pois toda a 
decisão que é tomada pela empresa é vista como um reflexo de reputação e da cultura da 
empresa. São criados laços de grande lealdade entre empresa e todos os stakeholders 
(Ussman, 2004).  
É um verdadeiro ponto forte no sentido em que há, na empresa, uma continuidade e 
honestidade nas normas administrativas e do objeto da empresa. 
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Nestas empresas muitas vezes a lealdade e dedicação superam outros critérios na 
escolha de recursos humanos. É comum premiar o tempo de casa e a dedicação de todos 
aqueles que ajudaram a empresa a crescer, sendo que é nesses fatores que se baseiam as 
decisões de aumento de salários ou evolução dentro da empresa (Moreira e Neto, 2007). 
Ou seja, a antiguidade é preferencial, isto porque se espera dos funcionários uma 
grande fidelidade à empresa, e à partida quanto mais antigos forem melhor conhecem e 
mais fieis são a esta. Assim os cargos mais importantes são atribuídos às pessoas de 
mais confiança, sendo que poderão ser os membros da família ou os funcionários mais 
antigos. 
Os autores Ussman (2004) e Moreira e Neto (2007) chamam a atenção para a 
possibilidade de este método de nomeação acarretar consequências para a empresa, pois 
mesmo conhecendo o negócio, e mesmo sendo fiel pode, o funcionário (familiar ou não) 
não ser o mais indicado para o cargo.  
No entanto, Ussman (2004) ressalta que esta mútua confiança e lealdade entre 
funcionários e patrões é um ativo intangível de valor incalculável, uma grande mais-
valia para a empresa. 
2.2.3 Conflitos na Empresa Familiar 
Depois de analisadas as características fulcrais destas empresas, é fácil perceber que 
são empresas que para além de lidar com o mercado têm que lidar com conflitos que 
surgem dentro dela. Devido às suas características, é importante que estejam atentas a 
estas situações difíceis de lidar (Ussman, 2004) 
Por um lado, e como já vimos, a EF une dois universos completamente diferentes: a 
empresa e a família. Cada “agente” tem um papel em cada um dos universos, papeis que 
podem até ser contraditórios, e é esta dupla relação que provoca conflitos pessoais aos 
familiares que ocupam lugares de topo na empresa (Ussman, 2004).  
Ainda que os cargos fossem ocupados por pessoas competentes para os mesmos, 
Ussman (2004) apresenta-nos outro problema: a política de compensação. 
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Aqui deparamo-nos com duas situações completamente opostas. Se por um lado há 
empresas que pagam salários altíssimos porque se trata de elementos da família, por 
outro há empresas que pagam salários muito baixos porque o que ficar na empresa 
pertencerá à família de qualquer modo. Ou seja, não têm em conta os princípios de 
compensação de mercado, que se regem pela produtividade/dedicação do trabalhador. 
Os dois casos têm consequências nas empresas, uma vez que na primeira situação os 
restantes trabalhadores ficam desmotivados pois sabem que por mais que se esforcem 
não conseguem atingir as compensações que os familiares têm. No segundo caso, os 
próprios familiares desmotivam porque acham que se saíssem da empresa eram mais 
valorizados do que o são na empresa da família. 
Na mesma linha, Gallo e Ribeiro (1996) referem duas armadilhas para as EF. A 
primeira é a “confusão de fluxos económicos”, que se prende com o facto de em 
algumas empresas não se adotar as regras de mercado na criação e distribuição do valor 
acrescentado, como no caso das remunerações dos familiares. Por outro lado, os 
mesmos autores chamam a atenção para a “não separação dos laços de afeto com as 
relações contratuais da empresa”, isto porque cada pessoa tem de ajudar a empresa a 
atingir bons resultados, e, relacionado com o contributo, deve receber parte do que 
ajudou a gerar. 
A solução passaria por separar “as águas”: os familiares teriam salários iguais aos de 
mercado, e por serem familiares / proprietários seriam recompensados através de 
dividendos ou distribuição de lucros. Só assim se conseguiria evitar confusões entre a 
família e a empresa, e se evitaria que houvesse desmotivação de qualquer funcionário. 
Apesar de não ser uma prática exclusiva das EFs, nestas empresas o “fator 
sanguíneo” faz com que muitas vezes as emoções tenham uma grande influência nas 
decisões tomadas. Acontece que há laços afetivos fortes que influenciam claramente os 
comportamentos dos decisores. Assim, na mesma pessoa assiste-se à postura autoritária 
alternada com atitudes “paternalistas” (Moreira e Neto, 2007). 
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Com efeito, é criado na empresa um clima paternalista em que, por vezes, a empresa 
assume problemas pessoais dos empregados, tentando ajudar e aconselhar os mesmos. 
Uma relação que não é típica nas empresas não familiares (Ussman, 2004) 
Esta situação é identificada por Ussman (2004) como um ponto fraco para a empresa 
uma vez que por vezes os interesses da empresa são postos de lado devido aos interesses 
pessoais/familiares.  
Por outro lado, há conflitos entre familiares quer no momento de decisão do 
sucessor (Ussman,2004), quer entre gerações pois enquanto o fundador se rege pela 
experiência no negócio, a geração mais nova se pauta pelos conhecimentos que adquire 
durante os seus estudos e por ideias novas (Moreira e Neto, 2007). 
Pode ainda haver conflitos com membros não familiares. Problemas como 
egoísmos e inveja vão aparecendo nestas empresas, porque os funcionários acham que 
por muito que os se esforcem e se dediquem não alcançam as mesmas oportunidades 
que os membros da família (Ussman, 2004). No entanto, como já foi visto, é muito 
valorizada a lealdade e confiança, o que reforça os laços de confiança e comunicação 
entre os membros da empresa. 
Por último, e ainda relacionado com os conflitos com funcionários não familiares, 
Lansberg (1988) afirma que funcionários nem sempre aceitam a sucessão, pois ao longo 
dos anos criam laços com o fundador, e ficam resistentes à mudança. 
 Apesar de todas as características analisadas, não podemos olhar para a empresa 
como uma empresa estática. Durante toda a vida da empresa é provável que as 
características descritas vão desaparecendo, sendo a empresa cada vez mais semelhante 
às outras. 
Assim como todas as outras, as EF são empresas que se adaptam à evolução dos 
mercados. Certo é que cada geração cria novas realidades à empresa e esta vai 
aprendendo com esses desafios, tornando a empresa cada vez mais ágil e dinâmica para 
responder às exigências do mercado. (Ussman, 2004). 
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3 Modelos de sistemas de controlo de gestão 
No presente estudo será adotado o modelo de sistemas de controlo de gestão de 
Merchant et Stede (2003), sendo que outros modelos não vão ser postos completamente 
de lado, e sempre que possível serão comparados.  
Administrar é o processo de tomar decisões e realizar ações que compreende quatro 
processos principais interligados: planeamento, organização, execução e controle” 
(Maximiano, A 2000), objetivos que não tem que ser numéricos ou sequer mensuráveis. 
Merchant et Stede (2003) acrescentam que o controlo de gestão é o último ponto do 
processo de administração, apenas aparece depois dos objetivos e da estratégia da 
empresa. 
Os sistemas de controlo têm dois objetivos. Por um lado, o controlo da estratégia: 
perceber se esta é viável, se há mudanças para fazer, se vai levar a empresa onde ela 
pretende. Depois vem o controlo de gestão, que se debruça sobre a execução da 
estratégia. É aqui que há a preocupação com o que os empregados entendem dos 
objetivos da empresa e do que se espera deles, se se esforçam para conseguir atingir as 
expectativas e se são capazes de o fazer. E quando algum destes pontos falha perceber o 
porquê e o que se pode fazer para o resolver. Ou seja, primeiro olha-se para aspetos 
externos, de contextualização da empresa no sector e no mercado, depois olha-se para 
aspetos internos à empresa, para os funcionários. O controlo de gestão envolve os 
gerentes na ajuda aos empregados a fazerem o que é melhor para a empresa, pois são 
estes últimos que fazem as coisas acontecer. 
Estes autores enumeram algumas causas de problemas de controlo. 
A falta de direção é um deles. O que acontece é que alguns empregados não 
correspondem às expectativas, não porque não querem, mas porque não conhecem essas 
expectativas. Ou seja, eles não sabem o que a direção quer deles, quer porque não 
compreendem os objetivos da empresa quer porque não entendem qual o papel deles 
para atingir determinado objetivo. 
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Outro problema está relacionado com a motivação. Por vezes os objetivos da 
organização são muito diferentes dos objetivos individuais dos funcionários. Assim, 
havendo conflito de interesses, o trabalhador não motivado vai agir de acordo com os 
seus interesses. 
Por último temos as Limitações pessoais. Este problema relaciona-se com 
especificações das pessoas, e ocorre quando as pessoas sabem o que é esperado delas e 
estão motivadas, no entanto há um leque de limitações pessoais que não lhes permite 
realizar as diversas tarefas.  
O modelo de Ferreira e Otley (2005) identifica doze áreas fundamentais de controlo, 
sob a forma de questões: qual a visão e a missão da organização, quais os fatores chave 
para o sucesso, quais os planos e as estratégias, qual a estrutura organizacional, quais as 
medidas de desempenho, estabelecimento de metas, quais os processos de avaliação, 
quais as recompensas e penalidades, que fluxos de informação foram concebidos, que 
uso se vai dar a esses fluxos de informação, qual o desenvolvimento do todo o sistema 
perante as mudanças que acontecem na empresa, e de que forma são coerentes e fortes 
as ligações entre o sistema de gestão do desempenho e o controlo. 
3.1 Mecanismos de controlo de gestão 
Segundo os autores Merchant et Stede (2003) há quatro formas de controlo de 
gestão: controlos de resultados, controlos de ação, controlos pessoais e controlos 
culturais.  
3.1.1 Controlos de resultados 
O controlo de resultados não se foca na ação em si, mas antes no resultado de cada 
ação. É o resultado que é ou não compensado. 
Em causa está, possivelmente, uma forma de gratificação pelos resultados que a 
empresa alcança, mas em vez de premiar os comportamentos dos funcionários, premeia-
se os resultados desses comportamentos. A empresa não dita procedimentos, apenas 
informa os empregados sobre o que se espera deles. Depois de saberem esta informação, 
e quais as consequências das suas ações, eles vão ter a motivação para fazer sempre o 
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melhor pela empresa e desenvolverão as suas habilidades para conseguirem melhores 
resultados. 
É um sistema que funciona mesmo sem supervisão, pois este tipo de recompensas 
mostra o que realmente é valorizado pela organização, e os trabalhadores são motivados 
por si só a lutarem para obterem os resultados que a empresa recompensa. 
O problema é que este sistema só pode ser utilizado nos casos em que é possível 
medir os resultados. 
Do mesmo modo Otley (1999) desenvolveu uma estrutura para o desempenho da 
gestão, assente em cinco áreas: objetivos e estratégias, medidas de desempenho, metas a 
alcançar, recompensas e feedback. 
Simons (1995) apresenta um modelo onde relaciona os sistemas de controlo com a 
estratégia, através de quatro “alavancas de controlo”. O sistema de controlo de 
diagnóstico controla as variáveis de desempenho, através do alcance de objetivos, mas 
de forma negativa, ou seja, através de medidas corretivas de comportamentos 
disfuncionais. 
3.1.2 Controlos de Ação 
Aqui, o que se pretende controlar não são os resultados, mas sim as ações dos 
funcionários, o que implica um processo de criação de etapas para que as ações sejam 
consistentes com os objetivos da empresa. 
Este tipo de controlo, em que são feitas restrições comportamentais, tornando mais 
difícil para os funcionários agir da forma como não devem agir, pode ser conseguida 
através de controlos físicos ou administrativos. 
Por controlos físicos entende-se as barreiras físicas como fechaduras, palavras-chave, 
limites de acesso a áreas de informação privilegiada. Ou seja, mesmo que as pessoas 
tenham a intenção de ter um comportamento desviante enfrentam barreiras que 
dificultam essas ações. 
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Já restrições administrativas passam pela limitação da liberdade ou separação de 
deveres. Assim, por exemplo, se um funcionário pode decidir os pagamentos, pode-se 
estabelecer um valor máximo, acima do qual a decisão deixa de ser do funcionário. 
Pode-se ainda fazer a separação de deveres, por exemplo, separar quem faz os 
pagamentos e quem controla as faturas, de forma a haver controlo sem o poder estar 
centralizado. 
Para que este controlo funcione é necessário definir o que é ou não aceitável, 
comunicar essa informação aos funcionários, através de regulamentos ou 
procedimentos. Depois é preciso observar o que acontece na organização, premiar as 
boas ações e punir as desviantes. 
No sistema de “alavancas de controlo”, proposto por Simons (1995), também é 
possível detetar um tipo de controlo semelhante ao controlo de ações: o “sistema de 
fronteiras” tem como objetivo evitar riscos, e para isso estabelece limites de atuação. 
Marca uma zona “proibida”, exercendo assim uma força para equilibrar a criatividade 
excessiva. 
3.1.3 Controlos culturais 
Em causa está um controlo de grupo. Com efeito, quando as pessoas estão inseridas 
em grupos sentem-se pressionadas a fazer o que está correto e a deixar de fazer o que é 
visto como desviante nesse mesmo grupo. Quando há ligações afetivas esta pressão 
aumenta. 
No fundo há um controlo mútuo, em que a pressão social e moral faz com que se 
criem condutas, tradições, ideologias e valores que permanecem no tempo dentro da 
organização. Este controlo pode-se tornar prejudicial aquando da necessidade de 
mudança devido a condições do mercado. 
De forma semelhante aparece a ultima alavanca de controlo proposta por Simons: 
Sistema de crenças. Este sistema promove a partilha de valores e propósitos, a obtenção 
do compromisso, cultura e procura exercer uma força positiva de controlo dentro da 
organização. 
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A cultura organizacional é um aspeto que, também segundo Ferreira e Otley (2005), 
tem que ser considerado. 
3.1.4 Controlos pessoais 
Este tipo de controlo baseia-se no autocontrolo. É necessário, numa primeira fase, 
escolher bem a pessoa que vai ocupar determinado cargo, de forma a garantir que o 
funcionário tem todas as competências necessárias às tarefas que lhe são destinadas. 
Em segundo lugar, apostar numa intensa formação interna, mostrando como se pode 
fazer essas tarefas de forma eficaz e eficiente. Por último esse funcionário tem que ter as 
ferramentas necessárias à execução do seu trabalho. 
Assim os funcionários desempenham bem as tarefas pretendidas por sua própria 
motivação, pois têm noção das expectativas que a empresa tem deles e sentem que tem 
a formação e os meios para corresponder a essas expectativas. 
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4 Características das EFs e respetivas influências 
nos Sistemas de Controlo de Gestão 
Uma vez exploradas as características típicas das empresas em análise e dos sistemas 
de controlo de gestão, passaremos a fazer uma revisão da literatura no que concerne à 
junção destas duas realidades, por outras palavras, sobre o impacto de cada 
característica nos Sistemas de Controlo de Gestão (SCG). 
Segundo Merchant et Stede (2003), e como já referido anteriormente os sistemas de 
controlo têm duas finalidades: o controlo da estratégia e o controlo de gestão. Ora a 
primeira finalidade prende-se com viabilidade da estratégia, enquanto a segunda está 
relacionada com a execução dessa estratégia. 
Importa então fazer uma pequena referência ao que a literatura diz sobre a estratégia 
em EFs.  
O planeamento da estratégia e do rumo do negócio tem um papel muito importante 
na vida da EF e para o seu crescimento. (Ward, 1988). O processo para execução da 
estratégia em EFs é, teoricamente, em tudo semelhante ao das restantes empresas, pois a 
mesma, sendo implícita ou não, deve ser formalizada, implementada e controlada 
(Sharma e outros, 1997). No entanto, os mesmos autores, admitem que os estudos sobre 
a estratégia em EFs são muitos escassos. 
Harris et al (1994) referem que as estratégias de EFs são estratégias que permitem o 
alcance de metas da família, dando o exemplo do controlo e o baixo endividamento. 
Por outro lado, a empresa resulta, como vimos, da junção de dois (ou mais) 
universos, entre eles o controlo e a detenção da empresa. Segundo Carney e Gedajlovic 
(2002) o facto de haver uma confusão entre o acionista e o gestor pode provocar a 
utilização de práticas que refletem os valores e interesses do fundador. Os sistemas de 
controlo de gestão servem para alinhar interesses para que a estratégia seja executada 
(Merchant et Stede, 2003), pelo que se tornam menos importantes quando os interesses 
já se encontram alinhados, pois em causa estão os interesses da família, como referiram 
Harris et al. (1994).  
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Iremos de seguida explorar o modo como as caraterísticas das EF influenciam os 
sistemas de controlo de gestão nesse tipo de organização. 
4.1 Forte relação empresa / família 
É possível identificar uma relação negativa entre uma gestão autocrática, com poder 
centralizado, e o planeamento formal em EFs, segundo Sorenson (2000). O que 
acontece é que as decisões fulcrais são tomadas com base em práticas informais, e são 
poucas as que têm um processo de gestão. Existe, portanto um controlo de resultados 
mas trata-se de um controlo informal.  
Para Kotey (2005) as EF’s são empresas que realizam relatórios de despesas, mas 
pouco utilizam a previsão orçamental. 
Já Trostel e Nicols (1982)
3
 defendem que são as EF’s que possuem os melhores 
sistemas de controlo financeiro, no entanto referem que estas empresas não os utilizam 
para controlo e execução da estratégia, mas antes para conseguirem reduzir os impostos 
pagos.  
É de ter em conta que este planeamento tributário não é exclusivo das EF’s. Segundo 
Oliveira (2010), as empresas tomam medidas de forma a reduzir o pagamento de 
impostos, de forma legal. É uma estratégia levada a cabo por muitas pequenas e médias 
empresas, mesmo que não familiares. 
Como foi visto anteriormente a EF é uma empresa que se rege pelo altruísmo: estas 
empresas não têm apenas o objetivo económico, há também interesses não económicos, 
como a criação de emprego para familiares, ou seja, a integração de gerações. Segundo 
Ussman (2004), os familiares integrados na empresa dedicam-se a cem porcento a ela, 
pelo que a integração da família torna-se um controlo pessoal, porque o fundador sabe 
que os seus funcionários/familiares estão motivados e com os interesses alinhados.  
Por outro lado, segundo Bertrand e Schoar (2006), as famílias controlam o negócio e 
colocam os familiares em lugares de topo, sendo que para os restantes lugares são muito 
                                                 
3
 Citados por Sharma P., Chrisman, J., Chua J. (1997) 
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seletivos em processos de recrutamento. Seletivos, não por serem muito rígidos na 
escolha da pessoa, mas porque contratam menos, são mais moderados na contratação e 
no uso de recursos (Carney
4
, 2005). 
Por ultimo, Schulze et al. (2003), chamam a atenção de que durante a primeira 
geração os problemas ainda não são muitos, no entanto quando a propriedade começa a 
ser dividida para outras gerações os conflitos começam, pois há um papel mais 
diversificado, há uma diminuição de laços e assimetrias de informação entre 
proprietários e gestores. Segundo o mesmo autor, a própria seleção na sucessão é feita 
de forma altruísta, em condições adversas. As pessoas não são escolhidas porque têm 
capacidades para o cargo, o que pode invalidar o controlo pessoal. 
4.2 A cultura na EF 
Como já foi visto, a criação de valores e cultura nas EFs é continuada e passa de 
geração em geração, sendo cada vez mais forte, algo que ajuda na tomada de decisão e 
nas ações estratégicas (Flamholtz, 1983).  
Esta continuidade de tradição ajuda quando há uma crise na empresa, pois todas as 
pessoas estão preparadas e alinhadas para as mudanças e para ultrapassar as 
dificuldades. A cultura é o que diferencia as empresas de elevado desempenho das 
restantes (Jeuchter et al., 1998), pois são as empresas com a cultura mais forte, mais 
enraizada, que têm mais desempenho. 
Por oposição, March (1991)  aponta para o facto de, apesar de as empresas tirarem 
vantagens competitivas aquando da existência de mudanças, há uma dificuldade 
acrescida para descobrir ou desenvolver novas competências. O que influencia os 
sistemas de controlo pessoais, uma vez que as pessoas podem passar a não ser as 
corretas para o cargo. 
As características destas empresas criam um ambiente único e uma flexibilidade de 
trabalho que inspira os funcionários, criando uma relação de confiança, compromisso e 
lealdade (Acquaah, 2013). E segundo diversos autores, as EFs confiam que esta relação 
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controla e garante que a empresa atinja os objetivos da organização (Memili et al., 
2011). Ou seja, acreditam que o controlo cultural, uma vez que a empresa tem uma 
cultura coesa, juntamente com o controlo pessoal, sendo que os funcionários estão 
motivados, fazem por si só um bom papel. 
Neste seguimento, outros autores referem que as EF’s confiam mais em sistemas de 
controlo cultural (Daily e Dollinger, 1993) e usam menos os sistemas formais (Jorissen 
e outros, 2002). 
4.3 Conflitos na EF 
Como já foi referido, ao contratar um familiar há uma mistura de emoções e 
contratos laborais. Esta dupla relação, que causa um conflito pessoal, pode implicar 
ameaças, elencadas por Schubze et al (2003)
5
 mas sempre com a mesma base: 
incompatibilidade entre os objetivos do executivo e da empresa/ família. As decisões, 
mesmo não sendo as melhores para a empresa, são tomadas por serem as melhores para 
a família. Não se trata de ter impacto num tipo de controlo de gestão, mas no impacto 
do alinhamento de interesses no geral. 
Por outro lado, como já foi visto, podem surgir egoísmos e invejas por parte de 
familiares ou não familiares, por não serem escolhidos, ou por acharem que não são 
valorizados (Ussman, 2004). É preciso ter em atenção que por vezes os funcionários 
desenvolvem uma espécie de lealdade passiva, desempenhando as suas funções mais 
por acomodação e inércia do que por motivação ou comprometimento, descreve (N, 
2002)
6
. O autor cita que para superar esses efeitos é necessário que haja investimento na 
profissionalização dos familiares para que eles atuem menos como donos e mais como 
empresários.  
Segundo Acquaah (2013) os proprietários deveriam, por vezes, ter mais em atenção 
aos controlos de ação, para evitar a situação acima descrita.  
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Uma vez analisados os impactos das características destas empresas nos respetivos 
sistemas de controlo de gestão, passarei a apresentar um quadro resumo com todas as 
características até agora analisadas assim como os impactos nos sistemas de controlo de 
gestão.
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 Definição Pontos Fortes (F) e Fracos (f) Implicações na Gestão Impacto nos SCG 
R
el
aç
ão
 E
m
p
re
sa
/F
am
íl
ia
 
Relação entre fundador e 
empresa 
 Centralização do 
poder 
F Compromisso e dedicação incondicionais do fundador Recusa de burocracia e formalidade 
Decisões tomadas com base na intuição 
do fundador 
Sistemas de controlo informais 
SCR bons mas subaproveitados 
f Possível obstáculo à sucessão 
Relação entre a família e 
a empresa 
 Integração da 
família 
 Nome da família 
F 
Lealdade e confiança 
 Relação baseada no nome a respeitar 
 Contratação de familiares 
Familiares são mais dedicados mas 
podem não ser capazes de gerir a 
empresa, ou podem não ser os mais 
indicados 
Com os interesses alinhados há menos 
necessidade de SCG 
Funcionários motivados melhoram SCP, no 
entanto falta de capacidades podem afetar 
negativamente 
 
f Contratação de familiares inadequados 
Empresa de capital 
fechado 
F Empresa passa de geração em geração 
  
f 
Pouca transparência 
Não consideração da estrutura óptima 
C
u
lt
u
ra
 n
a 
em
p
re
sa
  
Cultura da empresa é 
igual à cultura da Família 
 
Cultura passa de geração 
em geração 
F 
Continuidade e honestidade nas normas 
administrativas e do objeto da empresa 
Laços forte de confiança e lealdade entre funcionários 
e patrões 
Criação do sucessor com base na 
confiança 
Atitudes paternalistas, toma como da 
empresa problemas dos funcionários 
Politica de compensações diferentes 
das do mercado 
Menos necessidade de SCG formais, pois 
baseiam-se na lealdade 
Sistemas de controlo culturais são os mais 
importantes nestas empresas 
Sistemas de controlo Pesooal podem ficar 
afetados quer pela forma de recrutamento, 
quer pela política de remuneração a familiares 
f 
Escolha de recursos humanos feita pela lealdade e 
dedicação e não pelas características pessoais 
C
o
n
fl
it
o
s 
n
a 
em
p
re
sa
 Conflitos pessoais 
F Laços de confiança e lealdade Ambiguidades e contradições na gestão 
da organização 
Nem sempre há alinhamento de interesses 
f Decisões emocionais 
Conflitos entre familiares 
F Novas gerações trazem novas ideias 
 Pode por em causa os SCP 
f Desmotivação 
Conflitos com 
funcionários 
f 
Desmotivação dos funcionários 
Invejas e egoísmos 
Difícil aceitação da sucessão 
 
  
Tabela 1: Relação entre características das EFs e os impactos na gestão e sistemas de controlo de gestão
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5 Metodologia 
Passaremos agora a analisar a metodologia utilizada neste trabalho. Iniciaremos com 
a identificação dos motivos que levaram à escolha do método. Seguidamente, quais 
foram as principais limitações associadas ao método adotado. Por último, será explicado 
o processo de investigação, mostrando todas as etapas da mesma, assim como foram 
ultrapassadas as dificuldades encontradas. 
5.1 Escolha de metodologia 
 
Como já foi referido, o objetivo deste estudo é o de explorar a natureza e o modo 
como são utilizados os sistemas de controlo de gestão nas EFs. Para perceber esta 
questão, é necessário um profundo conhecimento das empresas, conhecendo o contexto 
na qual estas empresas se inserem. 
De forma a obter este profundo conhecimento, decidi recorrer a um estudo de caso. 
Segundo Yin (2003)
7
, quando as questões que se pretende responder são do tipo 
“como” e “porque”, os estudos de caso são o método preferido. No entanto este tipo de 
estudo nem sempre foi aceite pela área da contabilidade. 
Para Mckinnon (1988)
8
, esta ideia está a mudar progressivamente, sendo que os 
investigadores estão a reconhecer a importância da análise da envolvente social dos 
fenómenos. Kaplan (1983) e defendem a realização de entrevistas e análise de 
documentos. 
Para Bogdan et al. (1994), este método baseia-se na análise aprofundada de um 
contexto, com uma única fonte de documentos. 
A grande vantagem deste é o facto de permitir acompanhar os processos sociais que 
ocorrem nas organizações, sendo possível a realização de um estudo contextualizado 
dos vários acontecimentos que sucedem nas organizações. 
                                                 
7 Citados em Martins, J. (2013)  
8 Citado em Resende, S. (2007) 
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5.2 Limitações 
Lillis e Mundy (2005), posicionam os estudos de caso, como tendo uma elevada 
profundidade, mas uma amplitude baixa. 
A principal critica feita por autores como Chua (1986)
9
 respeita á negligência que 
estudos de caso comportam, uma vez que é feita uma generalização dos casos estudados 
a todos os casos. Assim sendo, estes autores consideram que este método não é credível. 
Outros autores, como Mckinnon (1988) e Patton e Appelbaum (2003) acusam os 
estudos de caso de serem pouco precisos, objetivos e com falta de rigor.  
No entanto, quando os estudos são de elevada qualidade, podem ser feitas 
generalizações, não estatísticas mas sim teóricas (Scapens, 1990). Shields (2007)
10
 vai 
mais longe, e refere que o método de estudo de caso é um método diferente em termos 
ideológicos, metodológicos e humanos, o que é muito importante. 
Para ultrapassar esta limitação Mckinnon (1988)11 sugere que os investigadores 
tenham a responsabilidade de extrair conclusões plausíveis, mostrando a forma como o 
estudo foi conduzido, para que os leitores possam avaliar o nível de confiança do 
estudo.  
Outra das limitações que este método acarreta é o facto de os dados obtidos serem 
muito diversificados e com um difícil tratamento. É necessário que o investigador 
identifique todos os fatores que influenciam o fenómeno, as relações entre eles e o 
desenvolvimento do fenómeno (Geenwood, 1965). 
A quantidade de informação que é possível obter muito dificilmente será totalmente 
transmitida aos leitores, o que nos leva a outra limitação, pois o investigador tem um 
papel fulcral nas conclusões do estudo (Patton e Appelbaum, 2003). 
                                                 
9
 Citados por Acquaah M. (2013) 
10
 Citado por Reis, R. (2013) 
11
 Citado por Resende, S (2007) 
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Temos, assim, a limitação da subjectividade do investigador, pois é um método que 
está muito dependente da opinião deste, e da forma como olha para o fenómeno em 
estudo (Stake, 1995
12
).  
Para Gummensson (1991)
13
, o papel fulcral do investigador está relacionado não só 
com a proximidade que o mesmo cria em relação ao caso de estudo, mas também com 
outras experiencias anteriores ao projecto: conhecimento da teoria, das condições da 
instituição, dos padrões sociais e valores culturais, e dos restantes atributos do 
investigador. Esta situação compromete a objectividade do estudo 
É necessário que o investigador saiba das limitações desta metodologia e que esteja 
atento aos perigos, tentando abrir as possibilidades e explicações. 
5.3 Processo de investigação 
Verificados os pontos fortes e fracos desta metodologia, importa agora explicar o 
processo de investigação levado a cabo neste estudo. 
Assim, este ensaio começou por definir o objeto de estudo e qual o objetivo, sendo 
que estes foram sendo alterados ao longo do presente trabalho, para que se tornassem 
mais percetíveis. 
Para o enquadramento do trabalho, foi necessário definir “EFs”, assim como o 
conceito de sistemas de controlo de gestão. Foi também feito um aprofundamento sobre 
os estudos já existentes, para que fosse possível a formulação de uma teoria inicial. 
Passei então para a elaboração de um estudo de caso, sendo que a empresa escolhida 
foi a empresa que tenho bastante contacto, para que o conhecimento sobre a mesma 
fosse maior, sendo que tenho noção que esta minha ligação pode acarretar alguns 
perigos. Procedi à recolha de evidências e à sua análise. 
Foram ainda realizadas entrevistas a membros da empresa em estudo, membros com 
um conhecimento mais amplo sobre a instituição. 
                                                 
12
 Citado por Patton e Appelbaum (2003) 
13
 Citado por Resende, S (2007) 
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Relativamente às entrevistas realizadas, também não foi possível, nem acrescentaria 
valor ao trabalho, entrevistar todos os funcionários. Centrei-me nas pessoas que têm a 
opinião mais formalizada, entrevistando dois dos 3 irmãos que gerem a empresa, o 
funcionário mais antigo da casa, os dois funcionários mais recentes, e uma outra 
funcionária que já trabalha na empresa há bastante tempo. Assim tive contacto quer com 
a parte administrativa, quer com o sector de produção, a diferentes níveis da hierarquia. 
A informação recolhida nestas entrevistas é uma informação importante e vasta, 
ainda que o número de entrevistas seja reduzido. 
Concluída a fase de recolha de dados, passou-se ao tratamento dos mesmos, tendo 
em vista a teoria inicial do estudo. Para esta fase, Yin (2001)
14
 propõe duas estratégias: 
analisar com base na teoria formulada, organizando os dados com essa base, e 
procurando evidências de relações casuais com a teoria formulada; ou desenvolver uma 
estrutura que ajude a identificar a existência de padrões de relação entre os dados. A 
Estratégia adotada foi a primeira. 
5.4 Conclusão 
A escolha da metodologia do estudo de caso deveu-se à pouca literatura encontrada 
sobre o assunto, que impunha um profundo conhecimento do fenómeno investigado. 
A investigação começou com a determinação do objeto de estudo, a formulação da 
teoria inicial, a recolha de dados através de estudo de caso, e a análise dos dados obtidos 
e as respetivas conclusões. 
Durante a investigação foram realizados todos os esforços para ultrapassar as 
limitações do método escolhido, como a falta de rigor, subjetividade e generalização. 
                                                 
14
 Citado em Cesar, Ana (2009)  
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6 Estudo de caso 
Neste capítulo será apresentado o estudo de caso. Começaremos por apresentar a 
empresa em análise. Num segundo ponto, analisaremos a forma como as características 
anteriormente mencionadas influenciam o SCG, assim como os controlos 
implementados nesta empresa. Por fim, serão apresentadas as principais conclusões. 
6.1 Apresentação da empresa 
A empresa em estudo, empresa A, é uma empresa industrial na área do calçado 
fundada em 1987. O seu fundador, trabalhava numa empresa da mesma área com os 
irmãos e seu pai, e, impulsionado pela família, decidiu abrir o seu próprio negócio.  
Apesar de os fundadores teóricos serem mãe e pai, e de ser em nome deles que a 
empresa estava, sempre foram dois dos seus filhos que geriram a empresa.  
“o fundador gostava de estar cá! Ia para a maquina de facear, dava uma volta pela 
fábrica…”(funcionário 1) 
Com o passar do tempo a empresa foi crescendo, e o pai deixou a empresa, sendo 
que entrou o terceiro filho do casal, já em 2007, sendo que a administração passou a ser 
feita pela esposa e os 3 filhos, que ficaram com cargos na gestão da empresa. 
A empresa enquadra-se na definição de EF dada por Kepner (1983): EF é a empresa 
que resulta da junção de dois subsistemas, a família e a empresa. 
6.2 A empresa A como Empresa Familiar 
Neste capítulo serão descritas as características das EFs presentes na empresa A, de 
acordo com a estrutura anteriormente apresentada (secção 3). 
6.2.1 Forte relação empresa/família 
O início da empresa, que vai de acordo com o que Oliveira (2010)  referiu, deveu-se 
à audácia e vontade do Fundador e da sua família que começaram o seu próprio 
negócio.  
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Assim, é fácil perceber que as características desta família foram fundamentais para 
que a empresa ultrapassa-se os primeiros anos, para além de terem um conhecimento 
aprofundado do negócio, confirmando o que Lethbrigde (1997) afirmou. 
“Sim nós já conhecíamos o negócio, já percebíamos disto”(irmão 2) 
Ussman (2004) acrescenta que a empresa se torna uma extensão do próprio fundador, 
neste caso da família, e que isso é um ativo intangível de valor incalculável pois a 
dedicação que os familiares têm à empresa é completamente diferente. 
“Sim nós estamos sempre aqui, é a nossa vida.”(irmão 2) 
Esta empresa, apesar de ter um fundador (casal) teórico, sempre foi uma empresa da 
família, pois como disse anteriormente, a empresa surgiu de uma ideia de negócio e foi 
impulsionada pelos filhos, pelo que nesta empresa os filhos praticamente ajudaram a 
construir a empresa. Esta situação não permite nem refutar nem confirmar o que 
Ussman (2004) disse, sobre a pressão que as gerações mais novas podem sentir para 
seguir as pegadas dos seus antecessores. No entanto um dos irmãos comenta: 
“nós estamos nisto porque gostamos, porque o meu pai podia ter uma empresa e nós 
simplesmente não querermos saber” (irmão 2) 
Do mesmo jeito, e no que concerne á integração de familiares, nesta empresa apenas 
trabalham os filhos do fundador. Ainda não houve mais integração de familiares diretos, 
quer na produção quer na parte administrativa.  
Ainda que o poder esteja repartido pelos três irmãos, ele está centralizado nestes, 
uma vez que tudo o que acontece ou se decide na empresa passa pelas “mãos” deles. 
“Como isto é pequeno nós sabemos de tudo cá dentro. As pessoas gostam de falar 
connosco, desde problemas a coisas boas tudo vem ter connosco… Dão-nos muita 
informação e depois levamos com os problemas todos” (irmão 3) 
“Se há um problema, somos sempre nós que o resolvemos”(irmão2) 
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Segundo Ussman (2004) o facto de o nome da família estar ligado à empresa é um 
ponto muito forte uma vez que as relações com todos os stakeholders são estabelecidas 
com base não só comercial, mas também na confiança que a família transmite. Esta 
empresa confirma isso mesmo, uma vez que já passou por um período muito 
complicado, e a família manteve o negócio e conseguiu dar a volta à crise financeira que 
passou. Isso só foi possível com base na renegociação de prazos de pagamento, ou seja, 
foi necessário que a confiança por parte dos fornecedores na família fosse grande, caso 
contrário, os fornecedores não tinham aceite. 
“Temos clientes mais antigos, que já compram à muito tempo, há confiança. A nível 
de agentes, ele é amigo do meu irmão”(irmão 3) 
O caso em estudo confirma o que Lethbrigde (1997) defendeu, pois é uma empresa 
que continua com todo o capital na posse da família, e é notório que se evita ao máximo 
a facilitação de dados financeiros da empresa. 
“Vender? Só se o valor fosse irrecusável, e mesmo assim seria para pensar muito 
bem. No fundo está aqui a nossa vida, é a menina dos nossos olhos. Crescemos aqui e 
vimos a empresa crescer à custa do nosso trabalho e empenho. É bom olhar para trás e 
ver o nosso esforço, é um orgulho! É a nossa família e a nossa vida, vem de geração em 
geração” (irmão 2) 
No que toca à problemática da sucessão, não é possível confirmar ou refutar com este 
exemplo uma vez que a empresa ainda não passou por esse processo. Apenas se assistiu 
ao abandono de um dos fundadores, mas as dificuldades que surgem por essa saída, não 
podem ser igualizadas às da sucessão. 
6.2.2 A cultura na EF 
Confirmando o que Ricca (1998) afirmou, as tradições informais são muito importantes 
nesta empresa. As boas relações, às vezes até de amizade com os trabalhadores, agentes, 
clientes e fornecedores são notórias e admitidas pelos próprios dirigentes, como já foi 
confirmado por uma citação acima. São, como disse Ussman(2004) criados laços de 
profunda lealdade e confiança com todos os stakeholders. 
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A continuidade e honestidade das normas da empresa são apontadas como consequência 
destas tradições informais. Apesar de não haver um ponto de quebra, uma mudança 
radical, pode-se assistir a uma contínua alteração das normas, é o que confirma um dos 
irmãos: 
“Em 2007, foi a época pior do nosso sector e foi quando eu vim para cá. Sabia que 
havia coisas por mudar. E foi o que aconteceu, isto mudou muito”(irmão3 ) 
Tal como Moreira e Neto (2007) referiram, nestas empresas é típico premiar o tempo de 
casa e a lealdade dos funcionários, sendo que muitas vezes são estes os critérios para 
aumentos de salários e evoluções dentro da empresa. Relativamente a salários, a 
informação não me foi disponibilizada, no entanto é possível ver que os encarregados 
da fábrica são pessoas que trabalham á muito tempo nesta empresa. 
“Os encarregados são pessoas que já trabalham aqui há muito tempo… A do 
acabamento trabalha connosco desde os 14 anos, o da Montagem desde os 15/16, são 
mais de 20 anos a trabalhar aqui” (Irmão 3) 
Como Ussman (2004) ressalvou, esta mutua confiança e lealdades são um ativo 
importantíssimo dentro destas empresas. 
 
6.2.3 Conflitos na EF 
Mais uma vez, a empresa une dois universos distintos: a família e a empresa. Esta 
situação resulta num duplo papel dos agentes, neste caso são irmãos e colegas de 
trabalho. Um dos irmãos confirma que já sentiu os conflitos “pessoais” que Ussman 
(2004) refere. 
“Sim, já senti esse conflito pessoal entre agir como irmã ou como colega de 
trabalho… eu acho normal. Se não fossemos irmãos ou se não convivêssemos tanto a 
nível familiar, estas incertezas não existiam.” (Irmão 2) 
Outro tipo de conflitos que se enumera, é os conflitos entre familiares. Por vezes, a 
palavra de um familiar é mais alta apenas porque é o mais velho, por exemplo. Isto até 
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pode servir durante algum tempo, mas depois os outros familiares começam-se a cansar, 
porque nunca são ouvidos. E afinal têm os mesmos direitos teóricos, sendo que a nível 
real há uma distinção. O irmão continua: 
“Somos irmãos e por sermos irmãos acabamos por ter conflitos a nível pessoal e a 
nível de trabalho”…” mas quando as opiniões não coincidem, temos que conversar, 
vai-se pela maioria. Não criamos conflitos nem invejas devido a isso, não há conflitos 
desses”(irmão 2) 
Segundo Moreira e Neto, (2007) por vezes nestas empresas há uma alternância entre 
atitudes autoritárias e atitudes paternalistas. Porque se por vezes se reclama e se dá 
sermões para corrigir o que está mal, de seguida já está tudo bem, e até se tenta resolver 
os problemas dos funcionários, quase como se os problemas não fossem dos 
trabalhadores mas da empresa em si (Ussman, 2004). 
“Eu agora começo a afastar-me… quando notei estava cheio de problemas e as 
pessoas vão andando, eu levava com todos os problemas de todos… Tive que me 
afastar”(Irmão 3) 
Como já foi dito várias vezes, estas empresas têm por base fortes relações de 
confiança e lealdade, no entanto por vezes surgem invejas por parte dos trabalhadores, e 
até desmotivação, por saberem que por mais que se esforcem, as oportunidades que têm 
não serão as mesmas que os familiares têm na empresa. Esta situação, aliada à “falta” de 
controlo pode tornar os funcionários mais passivos: 
“Se eu estiver todo o dia na montagem, sai mais pares. Basta eu estar lá, sem estar a 
fazer nada…Eu sei disso. Não é pressão. É um bocado a mentalidade das pessoas, que 
eu até brinco mais com eles do que o próprio encarregado”(irmão 3) 
Comentou um dos irmãos, aquando a comparação do número de pares que saíram no 
dia, com o número de pares que saíram num dia do mês anterior. Com o mesmo 
modelo, o mesmo número de horas, sendo a única diferença o facto de estar presente um 
dos irmãos o dia todo na fábrica: cerca de 20% mais de produtividade. 
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Por último, ainda que os cargos fossem ocupados por pessoas competentes para os 
mesmos, Ussman (2004) apresenta-nos outro problema: a política de compensação. No 
entanto a informação sobre os salários não me foi disponibilizada, pelo que não tenho 
forma de refutar esta ideia. 
6.3 Discussão 
Neste capítulo serão descritas as principais constatações decorrentes do estudo de 
caso, de forma a confrontar o que os diferentes autores defendem com o que se passa 
nesta empresa. 
Relativamente à estratégia, Harris et al (1994), defendem que as estratégias das EFs, 
são estratégias que permitem atingir metas de cariz familiar. Por exemplo, controlando e 
mantendo baixo o endividamento. 
Como já foi visto, nesta empresa há uma centralização do poder nos 3 irmãos, e esta 
característica é associada por Sorenson (2000), às práticas informais no que concerne às 
decisões mais fulcrais da empresa. Esta empresa não é excepção, muitas das decisões 
partem da intuição dos irmãos, que se baseiam na longa experiencia de negócio.  
Relativamente ao controlo da evolução dos negócios, existe nesta empresa, existe até 
mesmo uma comparação com anos anteriores, mas não há um estudo sobre as ações que 
estão por de trás desse desvio 
Para Ussman (2004) o facto de os familiares trabalharem na empresa, faz com que a 
dedicação seja total. Trabalhar 12 horas por dia, mais fins de semana, não olhar a horas 
nem horários é uma característica que está presente nos 3 irmãos. Apesar disso, acham 
aceitável e até normal que isso aconteça. 
“Claro que temos que ter uma dedicação maior, temos uma responsabilidade 
maior… é lógico”(3º Irmao) 
Assim, os familiares nesta empresa enquadram-se no tipo de funcionários motivados, 
definido por Ussman (2004) e não no segundo tipo de familiares, definidos pela mesma 
autora, os funcionários “parasitas”, que se acomodam. 
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No que toca à cultura e às consequências da mesma, esta empresa confirma a regra, 
pois quando a empresa percebeu que não estava bem, toda a gente se uniu na mudança, 
e todos remaram para a melhoria das condições da empresa, como de resto afirmou 
March (1991) 
“Eu cheguei em 2007 e o pessoal estava desmotivado, insatisfeitos… eu fiz uma 
reunião e disse que nós tínhamos que mudar, mas eles também tinham que mudar… 
para criar um bom ambiente.” (3º Irmão) 
Devido às características que estas empresas têm, e ao bom e flexível ambiente que 
oferecem, há a criação de um espírito de esquipa, de confiança e lealdade mutua 
(Acquaah, 2013). Esta característica de “uma mão lavar a outra”, existe nesta empresa, 
no entanto os funcionários afirmam que há exceções. 
“Na parte administrativa nunca tive problemas, ajudamo-nos uns aos outros… nos 
restantes sectores cada um faz a sua parte… se não tem nada a ver com o trabalho do 
colega não faz” (Funcionário 1) 
Os funcionários não vêm as suas ações controladas, e associam ao facto de os patrões 
confiarem no seu trabalho/empenho.  
“Não controlam porque confiam e pela falta de tempo”(funcionário 1) 
“Eu acho que neste momento se eles não controlam é sinal que confiam em nós, se 
não tinham que arranjar forma de controlar” (funcionário 3) 
No entanto, acrescentam que os patrões deveriam controlar mais, para evitar o 
funcionário “parasita” como definiu Ussman (2004) 
“Sim, em alguns casos. Eu considero que até posso não estar satisfeito com alguma 
coisa, eu estou na empresa e faço o melhor que consigo o meu trabalho. Quando estou 
empregado só tenho duas soluções: ou faço o meu trabalho direito ou despeço-me. Mas 
infelizmente nem toda a gente é assim, começam a encravar as coisas”(funcionário 1) 
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Esta empresa permite ainda confirmar a teoria de que EFs são empresas que utilizam 
e confiam muito mais em sistemas de controlos culturais do que sistemas de controlo 
formais. 
As conclusões até agora referidas encontram-se esquematizadas na tabela 2 da página 
seguinte. 
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Características da empresa estudada Impactos nos Sistemas de controlo de 
Gestão 
R
el
a
çã
o
 E
m
p
re
sa
s 
F
a
m
íl
ia
 
 
Centralização do poder 
 Recusa de burocracia 
 Decisões c/ base na intuição 
 SCR bons mas subaproveitados 
 Integração da família  
 
Nome da família  Familiares motivados e 
emprenhados na empresa 
 Empresa de capital fechado  
C
u
lt
u
ra
 n
a
 e
m
p
re
sa
 
 Cultura Forte baseada na lealdade  Não há necessidade de sistemas 
de controlo formais 
 Cultura passa de geração em 
geração 
 
C
o
n
fl
it
o
s 
n
a
 e
m
p
re
sa
 
 Conflitos Pessoais  Por vezes há falta de 
alinhamento de interesses 
 
Conflitos entre familiares  Não afetam os SCG uma vez que 
são resolvidas todas as questões 
 
Conflitos com funcionários 
 Funcionários Passivos 
 Não há espirito de equipa entre 
funcionários 
Tabela 2: Impacto das características da empresa no seu SCG 
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7 Conclusões 
Este último capítulo inicia-se com a análise das principais conclusões deste trabalho. 
Seguidamente, será analisada a contribuição que o presente trabalho para a investigação 
já existente. Por fim, serão expostas as principais limitações e sugeridas possíveis 
investigações futuras. 
7.1 Principais conclusões do estudo 
O objetivo fundamental desta tese foi estudar os aspetos caracterizadores das EF’s e 
os respetivos impactos nos SCG, assim como perceber se o estudo de caso se 
enquadrava nessas características. 
Por um lado a revisão bibliográfica permitiu concluir que a definição de EF não é 
uma definição standard e que a gestão destas empresas é complexa. Por outro lado foi 
possível constatar que há necessidade da utilização de sistemas de controlo mais 
formais. 
A continuidade destas empresas está diretamente relacionada com a sua capacidade 
para gerir as relações empresa/família, assim como entender quais as consequências 
negativas dessa relação, de forma as conseguirem controlar. É de notar que, no entanto, 
não pode cair em esquecimento o rumo da empresa, ou seja, a orientação estratégica, 
que é fundamental em qualquer instituição, mesmo que não familiar. 
Considerando os resultados do estudo de caso, é possível concluir que estas empresas 
são controladas através de sistemas de controlo informais, mais do que sistemas 
formais. A cultura de confiança e lealdade está presente em toda a empresa, e aplica-se 
a todos os stakeholders. 
Da mesma maneira foi possível perceber que apesar de o ambiente ser caracterizado 
por todos como “um bom ambiente”, as reações dos funcionários são diferentes, o que 
permite concluir que o facto de os funcionários estarem motivados e com os interesses 
alinhados, não se prende apenas com o ambiente de trabalho. Um dos gestores refere 
ainda que um problema está relacionado com os salários, pois a tabela de salários no 
sector do calçado é muito baixa. 
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Daí, diversos autores salientarem a importância de sistemas de controlo formais, para 
que sem exageros, se evite atitudes passivas por parte dos funcionários. 
No entanto, através do estudo de caso, foi possível refutar a ideia de conflitos entre 
os familiares/gestores. Como já foi referido, quando há noção de que a relação/família 
empresa tem consequência nos comportamentos dos decisores, e quando todos 
trabalham no sentido de diminuir esses impactos, há divergências de opiniões, mas não 
há “guerras” e egoísmos entre irmãos/gestores. Optam por encontrar uma solução para 
ajudar nas decisões, por exemplo “a maioria”. 
Assim posso concluir que cada empresa é um caso, ou seja, que cada empresa tem os 
seus pontos fortes e pontos fracos. No mesmo sentido, tal como as outras empresas, as 
EF’s não são empresas estáticas, aprendem com a experiencia e com as diversas 
situações que aparecem. No entanto, as características destas empresas, tipicamente, 
ajudam nesses processos de mudança, e principalmente em tempo de crise. 
7.2 Contribuição deste estudo para a investigação 
Com a realização deste estudo pretendeu-se começar a combater a lacuna na 
literatura sobre os sistemas de controlo de gestão em EFs.  
7.3 Limitações e possíveis investigações futuras 
A principal limitação que senti ao longo deste trabalho prendeu-se com o facto de 
existir pouca literatura sobre o tema das EFs. Ainda mais escassos são os estudos sobre 
a ligação dos sistemas de controlo de gestão com as características específicas destas 
empresas.  
Tenho consciência que a metodologia utilizada não é muito abrangente, mas seria 
muito complicado encontrar várias empresas que fossem iguais em tudo, menos no facto 
de serem familiares ou não. Ou seja, empresas com o mesmo tamanho, no mesmo 
sector, na mesma região, em que umas fossem familiares e outras não, para que 
conseguisse perceber em mais larga escala as diferenças entre elas. 
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Esta metodologia não me permite generalizar as conclusões a outras empresas, até 
porque certamente se o estudo de caso fosse realizado noutra empresa, ainda que com as 
mesmas características, as conclusões poderiam ser diferentes. 
Saliento que não era objetivo deste estudo fazer essa generalização, mas antes 
contribuir com uma exploração de um campo pouco estudado. Contudo seria 
interessante, futuramente, estudar as diferenças entre as empresas. 
Por último, relembro que não me foi perceber quais as consequências da mudança de 
geração, uma vez que como expliquei a mesma ainda não ocorreu dentro desta empresa. 
De igual modo, a informação dos salários dos gestores também não me foi facultada. 
No entanto, considero que as conclusões deste estudo estão ressalvadas, e que, 
através das limitações que eu encontrei, novas portas para a investigação ficam abertas 
para que a literatura sobre o tema cresça. 
Como também já referi, há EFs muito díspares, que, apesar de serem familiares, têm 
características distintas. Talvez pela localização, pelo sector de atividade, ou pela fase 
de vida da empresa. Sugere-se, portanto, a investigação com a comparação entre EFs, 
tentando relacionar as diferenças das características com os respetivos sistemas de 
controlo e gestão. 
Sugere-se ainda a investigação sobre as características não abordadas neste trabalho, 
por exemplo a localização ou o sector, ou mesmo o aprofundamento das características 
descritas, e o respetivo impacto nos sistemas de controlo de gestão. 
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Apêndice 
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Guião das entrevistas realizadas 
 
Funcionários 
Como é que os donos controlam a organização? Porque? 
Acha a cultura desta empresa muito vincada? Como a caracterizava? Porque? 
Sente-se muito controlado dentro da empresa? Porque acha que isso acontece? 
Fale-me das vantagens de trabalhar nesta empresa? Porque acha que esta empresa 
tem essas características? 
Acha que os seus patrões confiam no seu trabalho? Não acha que deveriam controlar 
mais as ações dos funcionários? E porque acha que eles não controlam? 
 
Familiares 
Como é que controlam a organização? 
Controlo dos funcionários existe? Porque? 
Confia nos seus funcionários?  
Controlo de resultados, existe? Para que os utilizam? Porque? 
Sente que os funcionários da empresa são motivados e que fazem o melhor para a 
empresa? Porque? 
Esses funcionários dedicam-se menos à empresa que os familiares? Porque acha que 
isso acontece? 
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